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Les stratégies d'alliances dans I'industrie agro-alimentaire
française : des logiques contrastées
Résumé:
Au cours des deux dernières décennies, l'évolution des relations de coopération inter-firmes a suscité
une littérature abondante tant au niveau des analyses théoriques que des études empiriques. L'industrie
agro-alimentaire est restée largement en marge de ces travaux et n'a jamais fait I'objet d'analyses
spécifiques concernant la pratique des alliances stratégiques. Dans le cadre d'une démarche empirique,
fondée sur l'exploitation d'une base de données recensant 259 accords conclus sur la période 1988 
-
7997, cet article confirme que les alliances constituent une pratique significative dans ce secteur et
qu'elles obéissent à deux logiques principales, l'une verticale de chaîne de valeur et l'autre horizontale
de marché. Cette analyse permet de proposer une typologie originale des alliances et de repérer les
facteurs d'identité et de spécificité de cette pratique, dans ce secteur. En particulier, elle rappelle la
nécessité de tenir compte des dimensions caractéristiques des métiers et des activités des firmes de
l'agro-alimentaire, et de l'existence d'un régime technologique et de modes d'innovation particuliers.
Mots clés : alliances, joint-ventures, stratégies, industrie agro-alimentaire, typologie.
Alliance strategies in the French food processing industry :
differenciated logics
Summary:
The evolution of co-operative inter-firm relations over the last two decades has given rise to profuse
literature, in tl,e form of either theoretical analyses or empirical studies. The food processing industry
has been kept out of these studies and has never been included in any specific work on strategic
alliances. As part of an ernpirical approach based on a database of 259 agreements reached between
1988 and 1997, this paper confirms that alliances are a significant feature of this industry and that they
follow two main logics, i.e., a vertical logic of value chain and a horizontal logic taking in account the
market dimension. This analysis offers a novel alliance classification and identifies specific factors
characterising the practice of alliances within this sector. In particular, it highlights the need to take the
specificities of food processing activities into consideration, as well as the existence of a specific
technological status and particular innovation practices.
Key words : alliances, joint-ventures, strategies, food processing industry, typology.
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Les stratégies d'alliances
dans loindustrie agro-alimentaire française :
des logiques contrastées
Au cours des deux dernières décennies, l'évolution des relations de coopération inter-firmes a suscité
une littérature abondante tant au niveau des analyses théoriques que des études empiriques. Ces
travaux montrent que les stratégies de coopération constituent un comportement généralisé des firmes
et se fondent sur des déterminants variés: réduction des coûts de transaction ou d'agence,
enrichissement et valorisation du portefeuille de technologies, amélioration de la position
concurrentielle, etc.
Une revue des travaux réalisés, en France comme à l'étranger, montre un intérêt limité pour l'étude
des alliances dans le domaine de l'industrie agro-alimentaire. La plupart des analyses antérieures ont
porté essentiellement sur des secteurs d'activité oligopolistiques, internationalisés (ou en voie de
I'être), à fort potentiel d'innovation et de développement : construction informatique, aérospatiale,
télécommunications, automobile, biotechnologies (Mowery, 1987 
- 
Gugler, 1991 - Garette &
Dussauge, 1995 - Gomes-Casseres, 1995 - etc.). Par ailleurs, sans avoir un caractère aussi général et
spectaculaire, les pratiques de coopération sont également bien présentes dans les autres industries
plutôt caractérisées par des marchés à maturité, un rythme d'innovation moins soutenu... Enfin, elles
concernent également les PME (Dareon et al., 1993 
- 
Pache , l99l - Puthod, 1996), même la plupart
des travaux se focalisent essentiellement sur les grandes entreprises.
Dans le domaine agro-alimentaire, les alliances ne sont abordées ou mentionnées qu'à travers des
interrogations sur les stratégies d'avenir, en particulier au niveau des multinationales agro-alimentaires
(Perez, 1996 - Rastoin et Oncuaglu,1992 
- 
Rastoin et al., 1998) et des coopératives, où elles sont
présentées comme une voie prometteuse et largement exploitée (Foxall, 1981 - Hackman et Cook,
1998 
- 
Cook et lliopoulos, 1998) ou une étape << normale > de l'évolution (Cook, 1995). En fait, la
plupart des réflexions sur le partenariat, dans ce secteur, concernent surtout les relations verticales.
Elles se sont fortement développées, ces dernières années, à partir d'un questionnement sur l'avenir
des relations avec la grande distribution, la problématique de la qualité ou de la gestion de la < food
clrain > (Trinekens et Zuurbier, 1996 et 1998 - Codron et al., 1997, etc.).
Pour ce qui concerne les alliances horizontales proprement dites, les travaux ont été menés sur des
problématiques particulières et restreintes à des enjeux spécifiques, comme la modélisation de
l'ajustement spatial de l'offre et de la demande (Broussolle, 1989) ou les limites du partenariat entre
les coopératives agricoles et les entreprises de droit commun (Mauget et Hamon, 1994). En marge de
l'industrie agro-alimentaire, les travaux paraissent plus nombreux dans les biotechnologies, I'industrie
des semences (Vasseur, l99l 
- 
Larea-Cerem, 1992 
- 
Collins et Doorley, 1992 
- 
Sharp et al., 1994 -
Kalaitzandonakes, 1997, etc/. Des travaux récents concernent également le secteur agricole : Tubbs
(1997) plaide en faveur du développement d'un partenariat stratégique dans la production porcine
américaine, de même que Faruell et Tozer (1996), en faveur d'une filière qualité de l'agneau en
Australie (partenariats vertical et horizontal).
Le faible intérêt porté aux alliances horizontales et à la structuration de réseaux de partenariat dans
l'industrie agro-alimentaire, contraste par contre, avec les recherches plus nombreuses sur les groupes,
colnme les travaux de Galliano (1998, 1995) et ceux de l'équipe de I'Institut Agronomique
Méditerranéen de Montpellier qui s'intéressent en particulier aux multinationales mondiales de ce
secteur (Perez,l989 et 1996 
- 
Rastoin et Oncuoglu,1992 - Rastoin et al., 1998). Les groupes sont une
fonne d'organisation industrielle dominante en France et notamment dans les IAA, où leur nombre et
leur poids économique sont en croissance depuis 1980 (Galliano, 1998).
Alors que les alliances horizontales sont une pratique généralisée dans la plupart des secteurs
industriels, les différents éléments rappelés ci-dessus justifient largement une réflexion spécifique à
I'agro-alimentaire. L'objectif de ce document est de tester sur ce terain la validité des conclusions
généralement admises concernant la pratique des alliances et de tenter d'identifier, le cas échéant, des
comportements spécifiques. Nous formulons I'hypothèse que les pratiques d'alliances dans cette
industrie constituent bien une composante à part entière de l'arsenal stratégique des firmes pouvant
conduire, dans certains cas, à la formation de véritables portefeuilles d'accords.
Après un rappel du contexte analyique général, I'exploitation d'une base de données, constituée à cet
effet, contribue à évaluer l'intensité de cette pratique puis à dresser I'inventaire des principaux
comportements en proposant une typologie des accords. Enfin, les enseignements de cette analyse
permettent de révéler des facteurs d'identités et de spécificités des alliances dans ce secteur.
L 
- 
Les alliances dans la dynamique industrielle
1.1 - Le concept d'alliance
Les travaux sur le partenariat stratégique soulèvent de nombreux problèmes méthodologiques
concernant en particulier la définition, la délimitation même du concept d'alliance et la diversité
sémantique des termes utilisés.
Les théories mobilisées pour analyser la coopération inter-entreprises sont très diverses (Ravix, 1990 -
Delapierre, l99I - Dulbecco, 1994 - Baudry, 1995 
- 
Rullière et Torre, 1995 - De Bandt, 1996 
-
Paturel, 1997 - Combe, 1998). L'approche traditionnelle traite les accords de coopération comme des
fonnes de collusion (modalités de relations de marchés) et les présente comme des outils de correction
des échanges et des compoftements opportunistes de marché lors de'transactions caractérisées par une
incertitude forte et des asymétries d'informations. La lignée des travaux depuis Richardson (1972) met
l'accent sur les modalités d'organisation du processus de création de ressources pour lesquels les
accords relèvent plutôt de la sphère industrielle et de l'économie de la production. D'autres auteurs,
enfin, insistent sur les phénomènes d'apprentissage et I'acquisition de compétences. Ces différentes
approches soulèvent des problèmes théoriques, comme le caractère dynamique de la concurrence
(concurence < état ) versus ( processus >), la dimension temporelle des accords, les relations de
détenninisme entre marché et organisations, le rôle et la place des phénomènes d'apprentissage,
d'acquisition et de construction de compétences, la définition des frontières de la firme..., dont
l'analyse dépasse le cadre de cet article.
Après une période dominée par des travaux s'inscrivant dans une logique d'analyse sectorielle ou
centrés sur des problématiques spécifiques (innovation, multinationalisation, par exemple), les
recherches s'orientent plutôt, depuis quelques années, vers I'analyse des modalités de management et
de contrôle de ces accords (confiance / performance / apprentissage...) (par exemple: Desreumaux,
1996 - Wacheux, 1996 
- 
Arègle et al., 1998 - Froehlicher, 1998). Cette inflexion, qui correspond à un
approfondissement du champ de la recherche, ne doit pas laisser supposer qu'il existe un cadre unifié
d'analyse, malgré certains efforts en ce sens : < le problème de la coopération entre les entreprises n'a
pas encore reçu de solution définitive et satisfaisante quant à la nature de cette forme particulière
d'agencement institutionnel et à son rôle dans l'organisation des activités industrielles > (Ravix,
tee6).
Dans ce contexte, la terminologie actuellernent utilisée pour définir la coopération est particulièrement
riclre et diverse. Elle est qualifiée de < quasi-intégration > (Houssiaux, 1957), << d'environnement
négocié > (Thompson , 1967), de < modes hybrides > (Williamson, 1975), de < stratégies de
syrnbiose > (Adler, 1979), de < marchés domestiqués > (Arndt, 1983), de < marchés gérés > (Butler et
Carney, 1983), de < pratiques concertées > (Joffre et Koenig, 1985), de < coalitions > (Porter et Fuller,
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1986), de < stratégies collectives > (Thorelli, 1986) ), de < collaborations > (Morris et Hegert, 1gB7),
de < stratégies relationnelles > (Dussauge et alii, 1988), << d'arrangements hybrides > (Borys et
Jemison, 1989), de < stratégies conjointes > (Verna, 1989)... auxquels ilconvient d'ajouter les termes
plus génériques d'accords, d'alliances, de collaborations et de partenariats. Cette absence
d'lromogénéité des définitions proposées est vérifiée par Blanchot (1999) qui analyse une vingtaine de
travaux.
Les définitions de la coopération inter-firmes sont plus ou moins extensives et plus ou moins
opérationnelles. Elles peuvent inclure les modalités les plus contraignantes comme les fusions-
absorptions, celles qui le sont moins comme la franchise, la sous-traitance, la cession de licences, ou
encore des formes d'organisation comme les joint-ventures (W) ou les prises de participations. Elles
peuvent concerner les relations verticales / horizontales / transversales et ne retenir que les situations
de concurrence actuelle ou potentielle entre les partenaires, etc.
Dans les développements qui suivent, nous retenons le terme < alliance > largement utilisé
actuellement. Plutôt que de proposer une définition supplémentaire et pour les besoins de l'étude, nous
avons fait le choix de délimiter ses contours en fonction des principes suivants :
- I'indépendance des firmes préservant leur autonomie stratégique,
- la reconnaissance mutuelle des acteurs en présence,
- la volonté de collaborer durablement (affectio societatis) (indépendamment de la durée effective
de I'alliance),
- la dimension partielle de l'alliance eu égard aux objectifs et aux activités des entreprises
partenaires,
- le caractère potentiellement conflictuel des intérêts et des objectifs de l'alliance,
- la mise en commun ou l'échange de compétences eVou de ressources dans le cadre d'un projet
commun.
Nous excluons du champ de notre étude :
- les fusions acquisitions qui se traduisent par la perte d'indépendance d'au moins l'un des
partenaires,
- les ententes qui ne sont pas créatrices de valeur et ont pour objectif de bloquer les mécanismes de
la concurrence,
- les participations minoritaires qui ne répondent qu'à une logique financière,
- les accords intersectoriels lorsque I'objet de ces accords est extérieur à la sphère agro-alimentaire,
- les coopérations informelles dont la nature implicite rend difficile le recensement,
- les partenariats verticaux qui relèvent d'une autre dynamique.
Toutes les formes juridiques d'accords ont été retenues (avec ou sans engagement de capital), sous
réserve qu'ils concernent une activité relevant du champ agro-alimentaire. Nous avons choisi, pour des
raisons pratiques et d'homogénéité des informations, de ne retenir que les alliances dont I'un des
partenaires au moins est de nationalité française.
1.2 - Les dynamiques d'alliances industrielles
Il est généralement admis que les accords de partenariats sont une pratique déjà ancienne dans le
monde industriel : des accords internationaux de licences croisées, par exemple, sont recensés dès les
années 30 dans les secteurs de la chimie et des équipements électriques, et les Joint-Ventures (JV) de
multinationalisation se sont considérablement développées dès la fin des années 50 (Garette et
Dussauge, 1995). Toutefois, ce sont les années 80 qui marquent le véritable essor des partenariats
stratégiques qui, à la différence des formes de coopérations précédentes, plus < tactiques > (Collins et
Dorley, 1992), engagent les firmes sur le long terme avec des implications stratégiques et
concurrentielles majeures (valorisation des complémentarités entre partenaires, partage de savoir-faire
et de compétences, recherche d'un avantage compétitif, suspension de la concurrence sur certains
marchés.'.). Malgré leur hétérogénéité, les nombreuses études réalisées depuis les années 80 montrent
J
la progression du nombre d'alliances (Gugler, 1991 
- 
Morris et Hergert, 1987 
- 
Delapierre, l99l),
même s'il ne faut pas exclure des phénomènes cycliques en relation avec I'environnement de marché
ou le cycle de vie du produit ou du marché. L'étude quantitative de Hladick de 1985 tend à accréditer
cette hypothèse, de même que les travaux de Collins et Dorley (1992) qui établissent un lien entre le
cycle de vie du marché et les objectifs des alliances. Plus récemment, Kogut (1997) développe l'idée
que les alliances sont la manifestation de chocs structurels et qu'elles se ralentissent lorsque
l'environnement se stabilise. Globalement, elles se sont développées dans un contexte de
mondialisation et de rapide évolution technologique.
Les travaux recensés par Blanchot (1995) ou Garette et Dussauge (1995) soulignent une pratique
intense des alliances dans l'industrie électronique, l'informatique, l'automobile, la chimie, l'énergie,
I'aéronautique. Quatre tendances majeures s'en dégagent : y' les accords récemment noués montrent
une réorientation spatiale. Traditionnellement conclus entre les pays industrialisés et les pays en voie
de développement, puis concentrés sur les pays de la Triade (Etats-Unis, Japon, Union Européenne),
ils s'étendent, depuis peu, vers les pays émergents et les économies en transition ; il) /'évolution
atteste de I'apparition de nouvelles modalités organisationnelles, comme les Groupements Européens
d'Intérêt Economique (GEIE) ; iii) les objectifs visés se sont élargis et s'ancrent aujourd'hui à chaque
étape de la chaîne de valeur de la firme, y compris le niveau le plus en amont, celui de la R&D ; iv) la
rnultiplication des accords entre firmes rivales suscite des interrogations sur leur impact au plan de la
collcurrence.
1.3 - Le rôle des alliances au sein des industries
Dans l'industrie automobile, la coopération a pour objectif la recherche d'économies d'échelle, en
production mais aussi en R&D (Garrette, l99l 
- 
Vasseur, l99l). Par ailleurs, elle participe à la
pénétration de marchés étrangers, à I'image des accords conclus entre firmes japonaises et américaines
(Garrette, l99l 
- 
Collins et Doorley, 1992) visant à accélérer le processus d'internationalisation
(Saclrwald, 1994). Ce type d'alliances entre concurrents ne doit pas faire oublier l'importance des
partenariats verticaux entre constructeurs et équipementiers destinés à réguler les approvisionnements,
à promouvoir la qualité et l'innovation technologique au niveau des composants (Baudry, 1995 
-
Larea-Cerem , 1992).
Selon Collins et Doorley (1992), trois motivations principales justifient les alliances dans I'industrie
aéronautique : l'accroissement des coûts de développement, les impératifs de couverture du marché
mondial et le poids des enjeux politiques. Le rôle des pouvoirs publics est encore plus manifeste dans
I'industrie aérospatiale et bien entendu dans celle de l'armement (Dussauge et Garrette,1992;Larea-
Cerem, 1992).
Des préoccupations differentes sont avancées pour justifier le développement des alliances dans les
secteurs des industries du traitement de l'information (semi-conducteurs, informatique et
télécommunications). Dans le secteur informatique, dont la principale caractéristique est la rapide
obsolescence technologique, les alliances sont mobilisées dans la course à I'innovation et à la
standardisation (Combe,7994), tandis que les accords de production en commun sont peu nombreux
(Guillouzo, 1996). Ces préoccupations en matière d'innovation et de standardisation concernent
également le secteur des télécommunications, mais elles visent aussi la recherche de la taille critique et
la pénétration de marchés étrangers (Garette et Quélin, 1992), suite aux diverses politiques nationales
de déréglementation.
Dans le domaine des biotechnologies, le processus d'innovation induit plus fréquemment la création
d'entreprises spécialisées sur I'initiative de chercheurs (Collins et Doorley, 1992). Les coûts de
développernent et de lancement étant particulièrement élevés, ces entreprises nouent des accords avec
de plus grandes firmes disposant de ressources importantes et soucieuses de maîtriser ces technologies
prometteuses. Ces alliances permettent à ces petites entreprises d'échanger leur savoir-faire contre les
capacités de développement et de commercialisation des grandes entreprises chimiques et
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phannaceutiques (Sharp et al., 1994). Les alliances de complémentarité sont significativement plus
nombreuses que les alliances additives dans ces industries en phase d'émergence (Vasseur, l99l).
Les études consacrées aux services sont nettement moins nombreuses et semblent traduire une
moindre propension à coopérer. C'est le cas du domaine bancaire, analysé par Marois et Matuchansky
(1991), qui relèvent la place limitée des alliances dans les stratégies menées par dix grandes banques
françaises. La coopération dans ce secteur répond à des objectifs déjà largement recensés par ailleurs
(éconornies de coûts, recherche d'économies d'échelle et de la taille critique, internationalisation) mais
s'inscrit également dans le cadre d'une stratégie de diversification sectorielle des banques (conseil,
bancassurance, services informatiques ...).Dans le secteur du transport aérien, étudié par Flôres
(1998), il ressort que les alliances répondent à trois objectifs principaux: Ia consolidation des parts de
marché, l'amélioration des performances et l'extension de la couverture géographique.
Ce bref survol montre que les objectifs des accords peuvent varier suivant la nature des activités, la
dimension du marché, le rôle joué par la technologie et l'implication des pouvoirs publics. En outre, il
fait ressortir clairement I'incidence du degré de maturité de I'activité (Vasseur, l99l 
- 
Collins et
Doorley, 1992): dans les industries matures, les alliances correspondent plutôt à une logique de
rationalisation tandis que dans les activités émergentes, elles relèvent davantage d'une logique de
complémentarité et d' innovation.
2 
- 
La dynamique récente des alliances dans I'industrie agro-
alimentaire française : intensité et tendances
2.1 
-Une approche statistique
En l'absence d'informations officielles et stables dans le temps, une base de données que nous avons
dénommée ALIAA (< alliances dans I'industrie agro-alimentaire ))) a été construite spécialement pour
cette étude (cf. annexes 1 et2). Elle concerne la période 1988 
- 
1997 (inclus) et recense 259 accords
impliquant 229 entreprises françaises, l8l entreprises étrangères, soit au total 410 groupes ou firmes
indépendantes. La collecte des accords a été réalisée exclusivement à partir des bilans des
restructurations dans l'industrie agro-alimentaire publiés annuellement par Agia-alimentation. L'usage
exclusif de cette source, certes discutable, est lié au souci de conserver une certaine homogénéité des
données au cours du temps, quant à leur origine et leur représentativité, alors que la qualité de ces
informations est largement reconnue et exploitée dans le monde professionnel et de la recherche. Elle
contient un ensemble de variables utilisées classiquement dans ce genre de travail permettant de
définir, à la fois, les caractéristiques et les objectifs des accords, ainsi que le réseau de partenaires
concernés (cf. annexe 1).
En l'état actuel, elle ne comporte que des informations statiques qui ne permettent pas d'appréhender
l'évolution des accords et leur impact sur les structures, l'organisation et les performances des firmes.
Cette remarque est essentielle dans la mesure où le taux d'échec des alliances est vraisemblablement
aussi élevé que celui des opérations de fusion-acquisition (30 à 50 0% selon les observateurs)
(Desreumaux, 1996).
En l'absence d'enregistrements systématiques et officiels, les limites de ce type de recensement ont été
déjà abondamment décrites dans la littérature et la base ALIAA n'y fait pas exception. Comme le
soulignent notamment Ghemawat et al. (1986), Garrette et Dussauge (1995), Rullière et Torre (1995),
le souci d'exhaustivité ou, au moins, de représentativité, est contrecaré par la diversité des formes
juridiques que prend la coopération inter-entreprises et le recours à des sources indirectes (la presse, en
particulier) qui induit des biais (caractéristiques géographiques, types d'entreprises impliquées), des
inexactitudes et des écarts entre ce qui est perçu et la réalité. Les informations accessibles pour
l'industrie agro-alimentaire sous estiment incontestablement les faits, dans la mesure où les PME sont
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nombreuses dans ce secteur et que les alliances n'y présentent sans doute pas le même enjeu
stratégique ou médiatique que dans d'autres secteurs. Par ailleurs, c'est aussi une forme classique,
voire << banale > d'organisation pour certaines entreprises, comme les coopératives agricoles (la
pratique des unions, par exemple). Toutefois, avec un total de 259 accords répertoriés sur 10 ans, notre
dénombrement conduit à des effectifs largement supérieurs à ceux mentionnés dans d'autres études
non spécialisées.
2.2 -Evolution des pratiques
Statistiquement parlant et sur la période récente, les données disponibles permettent de constater une
certaine stabilité du nombre d'accords de partenariats horizontaux dans le secteur agro-alimentaire.
Aucune des quatre sources d'informations utilisées (graphique nol) ne permet de déceler une
progression tendancielle au-delà de la variabilité interannuelle. Ce résultat est d'ailleurs cohérent avec
le constat de Ganette et Dussauge (1995) pour lesquels l'industrie agro-alimentaire appartient à ces
secteurs < primaires >r (au sens de Ghemawat et al., 1986) où les accords inter-entreprises sont une
forme de relations ancienne et ne se sont pas développées ces dernières années. Sur la période 1970 
-
82, les informations de Ghemawat et al. (1986), relatives aux accords internationaux dans ce secteur,
ne permettent pas de déceler non plus de tendance à la croissance, même si Linda (1993) suggère un
renforcement de la < barière oligopolistique > lié à une intensification de ces pratiques par les
multinationales, au début des années 90.
Graphique I - Evolution du nombre d'alliances dans l'lAA
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1998)
(2) nombre d'alliances, d'après la base ALIAA
(3) Agrodata 1998 ; somme des opérations suivantes pour les firmes multinationales agro-alimentaires mondiales : créations
de filiales, fusions de filiales, accords commerciaux, licences, co-entreprises (d'après données établies et communiquées par
Rastoin et alii).
(4) alliances stratégiques : accords et créations de frliales communes (d'après données établies et communiquées par Paturel).
La maturité du secteur, ses spécificités structurelles et technologiques peuvent laisser supposer, au vu
de ces chiffres, que les alliances sont une pratique ancienne contrairement à d'autres secteurs.
D'ailleurs, il ne manque pas de symboles qui ont marqué I'histoire de ce secteur. Le cas de la Sodima
Yoplait fondée en 1964, devenu en 1989 la Sodiaal, est à cet égard exemplaire et est devenu une
réference (Botte, 1987 - De Montmorillon, 1989). Il illustre, à la fois, les stratégies de partenariat
horizontal dans le secteur coopératif (création d'une union regroupant, elle-même, onze unions de
coopératives laitières), fréquentes dès les années 60, le développement d'accords verticaux de
distribution (accords de franchise à I'exportation dès 1965) et l'internationalisation réussie, par cette
voie, d'une marque agro-alimentaire française (Botte, 1985 
- 
SODIAAL, 1994).
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L'évolution du nombre d'accords (graphique n"2) au regard de I'accroissement des opérations de
restructuration dans ce secteur confirme cette analyse et suggère que le partenariat demeure une
pratique attestée même si son ampleur reste limitée au regard des autres formes de croissance externe
(fusions acquisitions, absorptions, prises de participations majoritaires...).
Graphique 2 - Evolution des opérations de restructuration
dans l'lAA française (nombre d'opérations)
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2.3 -Intensité des pratiques
Concernant I'intensité de ces accords, la situation de l'industrie agro-alimentaire est ambiguë. En
prernière approximation, c'est une pratique qui semble moins fréquente que dans les autres secteurs,
mais cette approche globale masque en fait une réalité plus complexe.
Le nombre d'accords recensés apparaît plus faible dans le secteur agro-alimentaire (cf. annexe 4),
largement en deçà de ce que l'on observe dans les secteurs réputés les plus actifs. Rastoin et al. (1998)
concluent dans le même sens en analysant les stratégies des principales < multinationales mondiales >
de l'agro-alimentaire et expliquent cette situation par le choix privilégié de stratégies << offensives >>
(achat, absorption, fusion ou prise de participation majoritaire) et la répugnance de ces firmes à
partager leurs investissements technologiques et leurs efforts d'innovation, eu égard à la concurrence
qui règne dans ce secteur (relations avec la grande distribution) et au faible niveau de la R&D. A
I'exception des partenariats verticaux (accords avec la grande distribution ou accords dits de
< filière >) largement analysés et développés, cette option stratégique n'est que ponctuellement
mentionnée dans le Rapport Scherer (i998) préparé pour le Conseil Economique et Social. Elle ne
figure pas non plus dans les vingt tendances majeures de l'industrie agro-alimentaire à l'horizon 2005,
proposées par Bouquery et Renault (1996). Cette situation est confirmée par notre propre base de
données où l'on constate que moins de l0 % des entreprises agro-alimentaires françaises ont noué une
alliance dans les dix dernières années :229 entreprises françaises sont recensées dans cette base, alors
que Galliano (1998) dénombre en 1993,2551 groupes et entreprises indépendantes de plus de 20
salariés. Parmi les entreprises identifiées dans la base, 75 %ô n'établissent qu'un seul accord sur la
période considérée.
En fait, ce premier constat doit être nuancé à la lumière d'éléments complémentaires. Alors que sur le
plan statistique, les informations disponibles sous-estiment la réalité des phénomènes (voir ci-dessus),
la proportion respective des alliances par rapport à I'ensemble des opérations de restructuration, dans
ce secteur, n'est pas fondamentalement inférieure à la moyenne industrielle française (16,4 contre 20
7
oÂ) (tableau nol). Pour les IAA, les trois sources étudiées convergent et permettent d'affirmer, Qu'en
moyenne, les alliances représentent 16 %o des opérations de restructuration dans ce secteur (tableau
nol).
Tableau no1 
- 
Poids des alliances dans I'ensemble des opérations de restructuration
dans I'industrie agro-alimentaire
ances + communes
(2) accord commercial, licence, co-entreprise, création et fusion de filiales.
Par ailleurs, la comparaison des entreprises agro-alimentaires les plus actives, avec celles d'un secteur
réputé pour son dynamisme (les technologies de l'information) et pour lesquelles des données sur les
portefeuilles d'accords sont disponibles (Guillouzo,1996), suggère que les firmes agro-alimentaires ne
sont pas systématiquement moins actives, en prenant comme référence le nombre d'opérations
pondéré par le clriffre d'affaires 1994 (tableau n'2).
Tableau no2 - Comparaison de l'étendue du portefeuille d'alliances de différentes entreprises
agro-alimentaires et des technologies de I'information sur 10 ans
taux .55 FF
3 
- 
Le rôle des alliances dans I'industrie agro-alimentaire
Ce travail ernpirique a été réalisé à partir de l'exploitation de la base de données ALIAA (cf. annexe l)
et conceme les 259 accords recensés sur la période 1988 à 1997" Le traitement des données a été
réalisé en trois étapes: une étude descriptive des données (tris à plat, tableaux croisés), une analyse
des correspondances multiples (ACM) et une classification ascendante hiérarchique (CAH). Les
traitements ont été, notamment, réalisés avec le logiciel SPAD version 3.5, développé par le Centre
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International de Statistique et d'Inforrnatique Appliquées 
- 
CISIA. Ces differentes étapes sont
indépendantes mais se complètent. Dix variables ont été activées à partir de la base de données
ALIAA, dont certaines modalités ont été regroupées pour améliorer la pertinence des analyses de
données (ACM et CAH) (cf. annexe 3). Les variables utilisées caractérisent à la fois les accords et les
entreprises partenaires.
L'ACM réalisée dans les conditions définies ci-dessus (cf. également annexe 3) met en évidence
clairement deux dimensions principales des accords de coopération dans cette branche. En effet, on
observe que la contribution cumulée des deux premiers axes (17 oÂ de la somme des valeurs propres)l
est largement supérieure à celle des suivants qui ne se distinguent pas nettement entre eux. Leur
interprétation (tableau 3 en annexe 3) ne laisse pas d'ambiguïté sur leur signification.
L'axe I met en évidence une logique verticale de chaîne de valeur et distingue les accords à finalité
productive et ceux à finalité commerciale et de distribution. Cette logique s'illustre également, sur le
plan de la forme juridique, dans l'opposition des accords en fonction de leur dimension capitalistique
(accords simples / JV). Que ce soit à l'échelle des firmes ou des secteurs, cet axe indique bien les
différences de positionnement et d'intégration des activités dans la chaîne de valeur. Ses
caractéristiques sont d'autant plus nettes que s'affirme la contribution à cet axe des accords
commerciaux dans la branche des boissons.
L'axe 2 correspond à une logique horizontale de marché qui oppose deux zones d'attraction, les
alliances franco-françaises aux partenariats dans les marchés émergents (Asie et dans une moindre
mesure l'Arnérique latine). Pour ces derniers, la dimension géographique s'accompagne d'un profil de
partenariats plus spécifique qui allie la dimension commerciale et industrielle avec la participation
d'acteurs pas nécessairement impliqués dans la branche d'activité concernée par I'accord. Il paraît
bien refléter des types d'alliances destinées à mobiliser des capitaux dans des régions qui s'ouvrent de
plus en plus au développement d'initiatives privées et offrent de nouvelles perspectives de marchés.
Ceffe tendance s'affirme au cours de la période avec l'apparition des premiers accords avec des
partenaires chinois en 1992, qui vont s'amplifier par la suite.
Sur les bases de I'ACM précédente, la classification ascendante hiérarchique a conduit à proposer une
typologie en quatre classes, présentées ci-après.
3.1 
- 
Alliances de constitution de réseaux de distribution
Cette classe, qui rassemble près du tiers des accords, opère la sélection des activités la plus poussée,
car les deux tiers de ces accords appartiennent à la branche des boissons, dans l'ordre d'importance
suivant : spiritueux (45 %), vins et champagnes (40 %), boissons non alcoolisées (15 %). Elle en
épouse donc les traits saillants : accords commerciaux internationaux entre partenaires de pays
" occidentalisés ". En majorité, ils soni destinés à la constitution ou l'extension de réseaux de
distribution pour des produits de marque sur les marchés d'Europe et d'Amérique du Nord (213 du
total), s'élargissant progressivement aux PECO.
Ils sont conclus exclusivement entre partenaires de la même branche, de statut privé essentiellement,
sous forme bilatérale uniquement, et comportent généralement des clauses de réciprocité en matière de
distribution. En revanche, les rapports de taille sont relativement dispersés, et la domination de
groupes solidernent établis, détenteurs de marques reconnues, se fait nettement ressentir. Ces accords
sottt souvettt le moyen pour ces groupes d'étendre leur rayonnement à de nouvelles zones, par
exemple, l'accord entre Pepsi-Cola et Pernod Ricard pour la distribution des produits Pepsi, ou
l'accord entre Pernod Ricard et Allied Lyons portant sur des cessions réciproques de marque et la
I Rappelons que dans le cas des ACM, les valeurs propres sont souvent très faibles en comparaison avec des
analyses du type ACP et que I'allure générale de I'histogramme des valeurs propres est rarement suggestive en
ACM. Les valeurs propres, comme I'inertie, ont peu d'influence sur l'interprétation d'une ACM (Escofier et
Pagès, 1998).
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rationalisation des circuits de distribution. Cela n'exclut pas des rapprochements entre PME, à
l'échelon local ou régional.
Du fait de leur objet commercial et logistique fondamental, ces accords n'exigent pas des partenaires
des investissements élevés, ni des engagements à long terme importants en dehors des clauses de
protection de marques. Ils mettent en æuvre des effets de complémentarité et d'expérience. Il en
résulte que de tels accords se nouent selon des formes simples qui offrent une plus grande souplesse, et
sont proches des systèmes de franchise. D'ailleurs, la rnoitié des accords laitiers de cette catégorie
relève du développement du réseau de franchisés de Yoplait (Sodiaal) en Angletere, Italie, pays
scandinaves et Mexique.
Enfin, il faut noter que le nombre de ces accords est en régression régulière depuis l'année 1994 où ils
avaient atteint leur maximum sur la période considérée (16 accords).
3.2 
- 
Alliances de pénétration de marchés émergents
Cette catégorie est déterminée en premier lieu par ses caractéristiques spatio-temporelles. Les trois
quarts du total des accords enregistrés le sont avec des partenaires situés dans les marchés émergents
et ils représentent une tendance récente, en plein essor.
C'est une classe assez composite dans la mesure où les relations sont nouées entre des firmes privées,
de tailles très variées, appartenant à toutes les branches d'activité des IAA. Elle se singularise
davantage par l'absence de coopératives, et par le fait que les co-contractants dans ces accords
n'appartiennent pas systématiquement à la branche d'activité concernée par l'accord. Enfin, la forme
de Joint-Venture s'y retrouve largement dominante, ce que l'on peut légitimement relier au fait que
ces accords associent le plus souvent les fonctions de production et de commercialisation, prévoyant
dans près de 40% des cas des investissements industriels.
Ces accords traduisent bien l'essor du mouvement d'implantation sur ces marchés émergents, à partir
de relations fortement capitalistiques destinées à mettre en place des structures de production pour des
activités nouvelles, dans ces régions. A partir de 1994, on dénombre en moyenne plus de dix accords
par an contre seulement deux au cours des six années précédentes. L'Asie en concentre la majorité et
devance largement les autres régions du globe, bien que ces dernières prennent une part de plus en
plus significative au cours du temps, comme les zones les plus développées d'Amérique latine et plus
rnarginalement d'Afrique.
Se place notamment dans cette catégorie, la moitié du portefeuille d'accords de Danone (un quart des
accords de cette classe) qui développe plutôt des activités non laitières en Asie (6 accords sur 7, en
Chine principalement) à la différence des autres continents (6 accords laitiers sur 8). De même,
s'inscrivent également dans cette catégorie des accords isolés entre PME, tel celui de Naturex,
spécialisée dans la production d'extraits végétaux pour l'aromatique alimentaire, qui crée une JV
qu'elle contrôle à 60 % avec la société chinoise Zhenyuan Fruit Factory, producteur d'abricots secs.
3.3 
- 
Alliances de consolidation de métier
Cette classe est la plus réduite. Elle regroupe principalement des accords industriels concernant le
développernent de métiers de première transformation (extraction, mélange, séchage, conservation,
etc.), qui entretiennent une relation étroite avec les capacités d'approvisionnements agricoles en
amont. Malgré son large éventail d'activité, cette classe accueille notamment les trois quarts des
accords dans I'alimentation animale et 40 oÂ de ceux de la branche fruits et légurnes.
Pour cette raison, ces accords sont le reflet de logiques industrielles de concentration pour des activités
traditionnelles. Ils s'accompagnent nécessairement d'une rationalisation conjointe des structures
l0
d'approvisionnement, des outils industriels et peuvent, à l'occasion, être le support de transfert de
savoir-faire, servir des projets en Recherche & Développement ou d'expansion géographique.
Ils sont conclus entre des partenaires de la même branche à la recherche d'économies d'échelle et
privilégient les JV qui se prêtent bien à des relations équilibrées dans le pilotage de I'accord et le
partage des risques. Dans cette classe, il n'est donc pas surprenant d'y retrouver un nombre significatif
d'accords passés par des coopératives agricoles.
A titre d'exemples, on peut citer les rapprochements autour de JV, comme celui entre Bourgoin et
l'Union du Cher pour créer une usine d'aliment volaille, ou celui de deux fabricants locaux d'aliments
avec la filiale française de Ralston Purina, destiné à conforter leur présence régionale dans le
Limousin. De même, dans I'activité légumes, un regroupement de cinq coopératives autour du groupe
Cecab - D'Aucy pour la construction d'une conserverie de légumes.
3.4 
- 
Alliances de quasi-concentration de proximité
Cette classe est par nature la plus hétérogène et la plus nombreuse. Elle contient les accords qu'on peut
qualifier " de proximité ", parce qu'ils se forment d'avantage entre des firmes implantées
géographiquement sur Ie teritoire national dont les compétences et domaines d'activité sont
sernblables. De plus, ils associent plus fréquemment que dans les catégories précédentes plusieurs
partenaires, notamment dans le rapprochement de firmes privées et de coopératives. Sur le plan des
aspects fonctionnels et financiers (participations croisées et JV), ces accords témoignent d'un
phénomène de quasi-concentration d'entreprises à tous les stades de leurs chaînes de valeur. Si l'on
ajoute à ces paramètres le facteur temps, on est en droit de supposer que se retrouvent dans cette classe
bon nombre d'accords engagés dans la perspective de constituer des " entités régionales ou
nationales " capables d'affronter l'ouverture du marché européen dans la période antérieure à 1992.
Cette classe voit le nombre de ses accords se réduire sensiblement depuis 1993.
IJn exarnen plus détaillé semble confirmer cette analyse, alors que le poids des coopératives peut
suffire à lui seul à I'orienter dans ce sens. Les restructurations massives des secteurs lait et viande
entre 1989 et1992 ont généré un grand nombre d'accords entre coopératives qui se retrouvent placés
dans cette catégorie : constitution d'Eurial, intégration de la branche fromagère de la coopérative 3A
par Bongrain, accords de développement d'activités de PAI (produits alimentaires industriels),
d'ovoproduits (par exemple : Coopagri / Origan, Unicopa / Bourgoin, ULN / Entremont).
Il n'en reste pas moins vrai que la diversité de ces alliances reste représentative d'un courant d'accords
principalement structurés par une organisation verticale de filière, dans laquelle les relations de
proxirnité favorisent le déploiement des activités. Il est éventuellement possible de distinguer 3 sous-
ensembles, selon leur taille respective :
un groupe d'accords de rapprochement de PME, sur le territoire national et en Europe, avant 1993,
un groupe d'accords spécifié par leur appartenance au secteur de la viande,
un groupe d'accords à caractère technologique organisant le transfert de savoir-faire ou la mise en
commun d'activités.
4 - Identités et particularités des alliances dans I'industrie agro-
alimentaire
Cette première analyse permet de comparer la pratique des alliances dans l'industrie agro-alimentaire
avec les autres secteurs industriels. Malgré un certain nombre de points communs, cet exercice
souligne les particularités propres à ce secteur. Nous retiendrons principalement quatre aspects
principaux.
ll
4.1- Internationalisation des marchés, expansion des entreprises
Les alliances de multinationalisation ont été à l'origine d'un nombre important de travaux depuis les
années 80 (Garette et Dussauge, 1995), confirmant l'intérêt de cette pratique dans la stratégie
d'expansion internationale des firmes. De ce point de vue, I'industrie agro-alimentaire n'est pas en
reste : environ 60 % des alliances recensées par Paturel (tableau no3) ont une dimension
internationale; plus de 60 Yo des accords recensés dans la base ALIAA comportent au moins un
partenaire étranger et 20 Yo relèvent de la catégorie des accords dits de pénétration de marchés
émergents. Bredahl et Blanchard (1997), sur la base d'une étude de quelques entreprises agricoles et
alimentaires de l'Etat du Missouri, concluent d'ailleurs que la pratique des alliances stratégiques est
l'un des trois facteurs de réussite à l'international.
Tableau no3 : Internationalisation et alliances stratégiques dans I'industrie française
et par Paturel
(l) accords * créations de filiales communes (croissance conjointe)
(2) opérations faisant intervenir un partenaire étranger ou effectuées à l'étranger
L'internationalisation des IAA s'inscrit dans la < globalisation des économies agricoles et
alimentaires > (Perez, 1995) et concerne principalement trois types de marchés, depuis la fin des
années 80 (Perez, 1996) : les marchés émergents des NPI, les économies en transition des PECO et Ies
marchés de produits à forte valeur ajoutée, principalement dans les pays développés. Cette orientation
s'inscrit, sans doute davantage que pour d'autres secteurs, dans un contexte bien connu (Scherrer,
1998) où les marchés français et européens sont saturés en volume et extrêmement concurrentiels, où
les principales perspectives de croissance résultent du dynamisme des pays tiers puisque s'y
conjuguent une évolution démographique favorable, l'émergence d'une demande solvable dans
certaines zones et la libéralisation des échanges.
Par ailleurs, l'internationalisation et la diversification des marchés permettent aussi de tirer profit
d'une expérience et d'un savoir faire acquis sur le marché intérieur (Nicolas, 1998) : voir, par
exemple, les cas Danone (Perez, 1996), ou Sodiaal (Botte, 1985 et 1987).
4.2 
- 
Vocation commerciale, rationalisation logistique
Les accords à vocation commerciale sont courants dans I'industrie agro-alimentaire et correspondent à
l'une des logiques d'action prioritaire (logique produits 
- 
marchés, privilégiant les politiques
marketing et le soutien des marques) dans ce secteur(Perez, 1989 et 1996). Cette dimension concerne
65 Vo du total des accords recensés dans l'étude.
Dans cette catégorie, 40 Yo des accords s'identifient aux < alliances complémentaires > où une < finne
commercialise un produit initialement développé par une entreprise concurrente >>, catégorie
d'alliances entre concuments la plus fréquemment pratiquée en général, selon Garrette et Dussauge
(lees).
Total Opérations
internationales (2)
Opérations
nationales
(De 1982 à1996)
Tous secteurs
Nombre total d'opérations
de restructuration
12129
(100%)
5685
(46,9%)
6444
(s3,t%)
Dont : Alliances stratégiques(l) 2409(100%) 1666(69,2%) 743(30,8%)
IAA
12tt
(100%)
535
(45,0%)
666
(55,0)
Nombre total d'opérations
de restructuration
Dont : Alliances stratégiques(l) 199(100%) tt7(58,8%) 82(41,2o/o)
t2
Cette pratique concerne en particulier le secteur des boissons (mais aussi, par exemple, le secteur
laitier) où elle s'est intensifiée au cours des années 90 (Coelho et De Sousa, 1998) alors que Green
(1990), à la fin des années 80, mettait plutôt l'accent sur les stratégies de croissance externe2. En dépit
de l'hétérogénéité de ce secteur (spiritueux, vins, bières, soft drinks, eaux), elle correspond à une
stratégie adaptée à un contexte concurentiel spécifique (Green, 1990 
- 
Bouquery et Renault, 1996 -
Coelho et De Sousa, 1998). Le contrôle des réseaux de distribution les mieux implantés et des marques
(en particulier les marques de prestige)3 sont devenus un élément décisif en uu" àe créer et d'entretènir
une synergie ( marque 
- 
gamme 
- 
réseaux de distribution 
- 
marchés > (Green, 1990). Dans le cas des
circuits propres de distribution, ces accords permettent d'amortir les coûts fixes d'un actif spécifique
coûteux grâce à des volumes en rapport (effet de taille) et une diversité suffisante de produits (effet de
variété). Dans d'autres cas, ils permettent de s'associer avec des groupes locaux déjà implantés pour
pénétrer de nouveaux marchés (cas particulier du marché japonais, par exemple). Enfin, certains
accords s'inscrivent dans une logique de concentration pour accroître la taille critique des acteurs et
adapter la filière aux nouveaux enjeux commerciaux. C'est le cas du secteur vinicole (hors
champagne), largement dominé par des capitaux familiaux et des coopératives, qui est confronté à la
fragmentation de son appareil de production et de commercialisation, ainsi qu'à la rivalité entreprise /
négoce (Couderc, 1998 - Bouquery et Renault, 1996).
Par ailleurs, 15 Yo des accords à caractère commercial relèvent d'une logique sensiblement differente
for-rdée sur une réciprocité des contributions et une certaine intégration des fonctions commerciales,
que nous qualifions de co-distribution. Les étapes de la production restent dans une large mesure
indépendantes mais les partenaires exploitent en commun une infrastructure logistique, voire des
marques. Le nombre d'associés est généralement plus important. C'est une forme d'alliance
interrnédiaire entre la co-intégration et la pseudo-concentration (au sens de Garrette et Dussauge -
1995), qui vise l'acquisition d'une taille critique sur une fonction particulière. EIle représente parfois
la première étape d'une intégration industrielle future. Dans la mesure où plus de deux tiers de ces
accords impliquent des coopératives agricoles françaises, cette pratique renvoie incontestablement à
I'une des particularités organisationnelles de ce secteur. D'ailleurs, le secteur laitier, où les
coopératives sont si importantes, fournit de nombreux exemples de cette stratégie (GIE de marques) à
I'origine de quelques unes des marques leader de cette branche : GIE Gama Nova (1969), GIE Lactel
(1974), GIE Gervais Lait, l'histoire emblématique de la SODIMA (lancement de Yoplait en 1965, de
Candia en l97l) (Sodiaal, 1994), et plus récemment Laï1a (marque Paysan Breton).
4.3 
- 
Intégration de fonctions industrielles et filière technologique
De nombreux accords dans l'agro-alimentaire relèvent d'une démarche industrielle où la recherche
d'économies d'échelles et l'acquisition d'une taille critique jouent un rôle déterminant. Il s'agit en
particulier des accords dits de < consolidation de métiers > ou de < quasi-concentration > (voir ci-
dessus). Toutefois, les alliances de < co-intégration >a apparaissent moitié moins fréquentes que dans
les autres secteurs industriels où elles représenteraient environ 30 % des alliances entre concurrents
(Garrette et Dussauge, 1995).
Cette difference peut s'expliquer par la nature des matières premières et les spécificités de leurs
procédés de transformation (Bimbenet et Loncin, 1995). Les caractéristiques du produit agricole
(variabilité, hétérogénéité, fragilité, saisonnalité...) et la dimension biologique des procédés rendent
particulièrement sensible et complexe la gestion des flux (Treillon et Lecomte, 1996) etjustifient le
choix fréquent de I'intégration verticale, pour des raisons techniques. De plus, cette industrie de
process ne permet pas le recours aussi systématique aux procédures d'assemblage propres au secteur
manufacturier. Néanmoins, le développement actuel des activités de séparation (cracking) et
'Pour lui, les années 90 sont caractérisées par la réduction du nombre d'opportunités et la nécessité de réduire
I'endettement des groupes suite aux prix élevés payés pendant la période précédente de croissance exteme.
' Voir par exemple, le cas Pernod-Ricard (Eveno, 1997).
a Alliances dans lesquelles < des firmes concurrentes développent ou/et fabriquent un élément ou un composant
commun qui sera intégré dans leurs produits propres D.
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d'assemblage, dans des branches traditionnelles (lait) ou nouvelles (plats cuisinés), laissent augurer
d'une banalisation progressive de ce secteur.
4.4 
- 
Innovation et R&D
Le nombre peu important d'accords relevant du domaine de la R&D apparaît comme une
caractéristique particulière de l'industrie agro-alimentaire (moins de 4 % des alliances recensées
concernent cette fonction). Si cette situation peut être mise au compte des limites inhérentes aux
sources d'informations utilisées (sous représentation de cette catégorie d'accords) ou à la sur-
représentation de certaines branchess, elle traduit en fait les spécificités de I'industrie alimentaire dans
ce domaine. L'intensité de la concurence de la grande distribution et la faiblesse de I'effort de
recherche dans ce secteur (Rastoin et al., 1998), largement établie en France comme à l'étranger
(Feillet, 1998 
- 
Bijman et al., 1997 
- 
Rama, 1996) ne sont toutefois pas des arguments suffisants pour
expliquer cette situation qui renvoie plutôt à I'existence d'un < régime technologique > (au sens
d'Orsenigo, 1995) particulier dans ce secteur, peu favorable aux alliances technologiques entre
concurrents. C'est ainsi que, selon les auteurs et les branches concernées, les voies privilégiées dans
les IAA relèveraient d'une logique d'organisation hiérarchique (intégration) (Nicolas, 1998 
- 
Bijman
et al., 1997) ou au contraire, de l'externalisation par l'intermédiaire des équipementiers ou de
prestataires de services (Fanfani et al., 1992). Ainsi, il existe des analyses convergentes qui soulignent
les particularités du processus d'innovation dans les IAA en tenant compte des aspects suivants :
les déterminants culturels et réglementaires des marchés, dont les spécificités locales restent fortes
(Fanfani et al., 1992 
- 
Guardia, 1992 - Hollingsworth, 1996 
- 
Nicolas, 1998). La R&D sert
souvent à la différenciation des produits et à l'adaptation locale sur les marchés (Nicolas, 1998),
les caractéristiques de l'innovation qui porte plus sur I'environnement des produits que le cæur du
métier (Fanfani et al. 1992 
-Perez, 1996 - Feillet, 1998),
le caractère manifestement incrémental et architectural de I'innovation (Perez, 1989 - Bijman et
al., 1997 
- 
Mangematin, 1997 - Feillet, 1998) qui s'appuie essentiellement sur des transferts de
technologies intersectoriels, le développement de technologies existantes, l'innovation incorporée
dans les équipements (Fanfani et al. 1992 - Rama, 1996 - Bijman et al., 1997 - Mangematin, 1997
- Feillet, 1998 - Nicolas, 1998). Par ailleurs, les phénomènes d'imitation y sont fréquents,
le rôle des institutions collectives dans I'organisation de la recherche, en particulier pour les PME
et les entreprises de première transformation (Bijman et al., 1997 - Mangematin, 1997 - Feillet,
l ee8),
une activité de recherche intégrée conjointement aux fonctions de production et de
commercialisation (Hollingsworth, 1996 
- 
Nicolas, 1998 - Rama, 1996), dans une logique de
< coordination interfonctionnelle > (Treillon et Lecomte, 1996).
Ainsi, les explications seraient à rechercher dans la complexité d'un processus d'apprentissage attaché
à une logique sectorielle forte, selon son propre < paradigme technologique > (Orsenigo, 1995). Dans
le secteur agro-alimentaire, la R&D joue un rôle essentiel dans le jeu de la concurence où elle permet
< d'agir sur les caractéristiques des produits, de définir I'image de marque et de délimiter les espaces
de la concurence )) (Nicolas, 1998).
5 Rama (1996) montre que les branches les plus représentées dans notre base de données sont aussi celles qui
sont le plus autonomes au plan technologique : produits laitiers, boissons, boulangerie...
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IConclusion
L'analyse des stratégies d'alliances dans l'agro-alimentaire constitue une première étape destinée à
mieux cerner leur contribution aux stratégies de développement et aux mouvements de restructuration
dans ce secteur. L'échantillon de 259 accords peut être considéré comme représentatif en comparaison
des études empiriques similaires réalisées dans d'autres secteurs d'activité. Les résultats obtenus
viennent confirmer I'importance relative des alliances au sein de cet ensemble d'activités plutôt
matures et permettent de préciser leur nature et leur rôle dans cette industrie.
Les alliances constituent une pratique récurrente et significative dans ce secteur où elles représentent
environ 16 % de l'ensemble des opérations de restructuration recensées. Une telle intensité n'est pas
très éloignée de la fréquence moyenne constatée dans les autres activités industrielles françaises (20
oÂ), alors que ce phénomène pourrait être, en lui-même, davantage sous-évalué dans ce secteur compte
tenu de ses particularités.
La nature de ces alliances obéit prioritairement à deux logiques principales que I'analyse des
correspondances multiples a contribué à mettre en évidence. La première rappelle le rôle fondamental
de l'agencement vertical des activités dans la chaîne de valeur et souligne I'opposition entre les
finalités industrielles et commerciales des alliances. La seconde révèle leur dimension géographique et
reflète l'importance des comportements stratégiques des firmes dans I'espace international des
marchés alimentaires. Sur ces bases, nous avons identifié quatre catégories principales d'alliances : des
alliances de < constitution de réseaux de distribution >, de < pénétration de marchés émergents >>, de
< consolidation de métier > et de << quasi-concentration de proximité >.
Ces éléments viennent confirmer les résultats déjà acquis antérieurement dans l'analyse des autres
secteurs industriels. Ils rnettent en particulier I'accent sur la contribution des alliances aux stratégies
d'expansion et d'internationalisation des firmes ainsi que sur Ia valorisation de complémentarités entre
partenaires, pour améliorer la valeur apportée aux clients et créer un avantage compétitif pour les
finnes concernées. Ils confirment que l'industrie agro-alimentaire n'échappe pas aux lois générales du
développement industriel (Malassis, 1979 - Nefussi, 1989) et à leur interprétation à I'aide des théories
de la coopération inter-firmes.
En dehors de la présence d'éléments de structuration identiques, ces résultats mettent également
l'accent sur les dimensions caractéristiques des métiers et des activités des firmes de l'agro-
alirnentaire. Ils rappellent I'existence d'un régime technologique et de modes d'innovation particuliers,
qui s'avèrent tout aussi déterminantes pour l'interprétation de ces alliances. Ils rendent nécessaire
l'élargissernent des typologies génériques existantes pour prendre en compte des formes particulières
d'interactioll, comme la < co-distribution > qui traduit la volonté fréquente d'exploiter en commun une
infrastructure commerciale et logistique adossée à une marque ou à un portefeuille de marques, et qui
peut présager des projets de concentrations futures.
Sur un plan plus général, ces résultats suscitent des interrogations complémentaires concernant la
portée méthodologique des particularités constatées. Les contours spécifiques (modalités,
dynamiques...) des alliances pratiquées dans certaines branches (industrie des boissons, de la viande et
du lait, notamment) rappellent le caractère diversifié et hétérogène du secteur agro-alimentaire
(Nefussi, 1989 - Audroing, 1995 
- 
Perez, 1995). Ils posent la question du niveau le plus pertinent
d'appréhension de cette réalité, quand l'appartenance à une branche productive n'est pas le seul
élérnent de différenciation, comme le révèle la distinction qu'il convient d'opérer également entre les
finnes de droit colnmun et les coopératives.
Cette dernière remarque ne doit pas conduire à rejeter I'intérêt d'une démarche sectorielle globale. Au
coutraire, il nous semble que c'est en renforçant ce type d'analyses qu'il deviendra possible de
consolider certaines positions analytiques et d'en infirmer d'autres, de manière à avancer sur ces
derniers points.
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Les alliances, qui jouent un rôle non négligeable dans les comportements stratégiques des firmes agro-
alimentaires, peuvent constituer un matériau privilégié pour améliorer notre connaissance et notre
analyse des formes hybrides d'organisation et des modes de gouvernance des projets inter-
organisationnels. C'est au prix d'une connaissance plus approfondie de l'évolution de leurs formes, de
leurs dispositifs et de leurs enjeux que seront fournies des réponses aux questions actuelles relatives
aux restructurations et à l'organisation future de ce secteur, d'une part, et au management de ces
alliances, d'autre part.
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1ANNEXE 1
LA BASE DE DONNEES ALIAA
Période : 1988 à 1997 (inclus)
Nombre d'alliances : 259, impliquant229 entreprises françaises et l8l entreprises étrangères, soit 410
entreprises au total.
Sources d'informations :
alliances d'entreprises : Agia 
-alimentation, Bilans annuels des restructurations
dans l'Industrie Agroalimentaire (de 1989 à 1998)
caractéristiques des entreprises : différents annuaires et répertoires
professionnels (Agia-alimentation, Bottin, Europages, Grial, Kompass...)
Domaine d'activité : Industrie Agro-alimentaire au sens de Agia-Alimentation (hors restauration, entrepôts et
divers).
Champ : groupes industriels et entreprises indépendantes
Principales variables :
année de conclusion de l'accord
forme de I'accord (JV, prise de participation, accord simple...)
branche d'activité de I'accord
caractéristique intra ou interbranche de I'accord, en fonction des activités des
partenaires
fonction concernée par I'accord (production, commerce, R&D...)
présence d'actifs spécifiques (clause commerciale, investissement industriel)
nombre d' entreprises partenaires
implantation géographique des entreprises partenaires
dimension économique des entreprises partenaires
statutjuridique des partenaires (en particulier, identification des coopératives)
Logiciel de gestion de base de données : Access
Les restructurations dans I'industrie agro-alimentaire de 1988 à 1997 :
Rem : industrie agro-alimentaire (définition Agia-alimentation) non compris : restauration, entrepôts et divers.
Source : d'après Agia-alimentation 
- 
Bilans annuels des restructurations dans I'Industrie Agro-alimentaire.
I 988 r 989 I 990 l99l 1992 1993 1994 1995 1996 1997 Total
Nombre total d'opérations de
restructuration ( I )
148 167 179 178 175 t32 168 t7t t7t 155 t644
Dont fusions absorptions (1) 8 IO '7 ll ll 9 l7 l0 6 7 96
Dont apports partiels, prises de
participations (l) l19 t36 153 t4l 140 106 t23 133 t49 134 t334
Dont accords limités (l) 2t 2t l9 26 24 l7 28 28 t6 t4 2t4
Alliances selon base ALIAA 20 27 l9 25 29 25 35 22 30 27 259
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ANNEXE 2
PRINCIPALES CARACTERISTIQUES
DES ALLIANCES DANS LA BASE ALIAA
Nbre
partenaires
Nbre accords %
Formes des
accords
Nbre accords %
GIE
JV
Prise de
Participation
Accord simple
Total
5
153
25
l,9oÂ
59,1%
9,7%
29,3%
t00,0%
2
J
>3
22t
28
l0
259
85,30Â
10,80/o
3,90/o
100,0%Total
76
259
Fonctions concemées Nbre accords %
Approvisionnement
accords % 2
J
I
94
7t
46
9
33
259
o,\yo
r,2%
0,4%
36,30/o
27,4vo
17,80/o
3,50Â
t2,7yo
100,0%
française
*Présence d'une coopérative française
Approvisionnement &
commercialisation
Approvisionnement &
production
Commercialisation
Production &
Commercialisation
Production
R&D
Global
Total
*
()ur
Non
Total
92
167
2s9
35,5yo
64,5%
100,0%
Branches
concemées
Nbre
accords
%
Aliment Bétail
Agro-fourniture
Boissons
Boulangerie
Biscuiterie
Corps gras
Divers
Fruits, Légumes
Grains
Lait
Ovoproduits
Poissons
Sucre
Viandes
Total
ll
I
70
l3
5
l6
l8
4
58
5
7
l2
39
259
4,2%
0,4%
27,0%
5,0%
1,9%
6,2%
6,9Vo
1,5%
22,40/o
1,9%
2,7%
4,60/o
15,lo/o
100,0%
France
Union Europ.
Europe Ouest
PECO*
Asie
Amér. Nord
Amér. Sud
Afrique
Total
36,7%
27,0o/o
l,9o/o
6,90/o
l5,lo/o
6,60/o
4,6vo
1,20/o
r00,0%
Nationalité des Nbre accords
partenaires
Yo
95
70
5
l8
39
t7
t2
J
259
*PECO : Pays d'Europe Centrale et Orientale
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ANNEXE 3
PRINCIPAUX RESULTATS DES ANALYSES DE DONNEES
Tableau L - Liste des variables utilisées (variables actives) : 10
4
I
Variables Code des
variables
Nbre de
modalités
Code des
modalités
Effectif
d'accords
Description des modalités
Date de conclusion de
I'accord
date 5 1988i89
1990/91
r992/93
1994t95
1996t97
47
44
54
57
57
1988 et 89
1990 et9l
1992 et93
1994 et95
1996 et97
Forme juridique de
l'accord
fbrme 3 JV
Simple
Particip
t58
76
25
Joint-Venture (y compris GIE)
accord simple
prise de participation
Activité concernée par
I'accord
secteur AB
Boissons
Boulang
Fruileg
Lait
Sucre
Viandes
Divers
ll
70
l3
l8
58
t2
39
38
- Aliment du Bétail
- Boissons
- Boulangerie, Biscuiterie
- Fruit et légumes
- Lait
- Sucre
- Viandes
- Divers (ovoproduits, poissons,
corps gras, travail des grains,
agro-fourniture, autres)
F-onction concernée par
l'accord (chaîne de
valeur)
fonction 5 Commerc
Product
Prodcom
R&D
Global
97
49
7t
9
JJ
- commercialisation, distribution
- production
- production / commercialisation
- transfert technol. et R&D
- global
Présence d'actifis
spécifiques
actitspécif 3 Invest
Clausecom
ND
47
98
tt4
- clause d'investissement
industriel (éventuellement avec
une clause de marque)
- clause commerciale (marque)
- aucune mention
Caractère intrabranche
de I'accord
intrabranche 2 Vrai
Faux
234
25
- partenaires actifs dans la
branche concernée par I'accord
- I'un des partenaires est
extérieur à la branche
Nbre de partenaires nombrepart 2 -1
>2
221
38
- deux partenaires
- plus de 2 partenaires
Présence d'une
coopérative française
coopfrance 2 Vrai
Faux
92
167
- au moins un coopérative
française dans I'accord
- pas de coopératives françaises
dans I'accord
Origine géographique
des partenaires
implant 6 AmNord
Asie
Europe
Fr
PECO
Autres
l7
39
75
95
l8
l5
- Amérique du Nord
- Asie
- Europe (hors PECO)
- France
- PECO, pays d'Europe Centrale
et Orientale
- Autres : Amérique du sud et
Afrique
Rapport de taille entre
les partenaires
rapport 7 PME
GE
TGE
GE/TGE
PME/GE
PMEÆGE
NSP
35
25
16
30
49
27
77
- entreprises de moins de I MdF
de CA
-CAdelàl0MdF
-CA> IOMdF
- accord mixte GE/TGE
- accord mixte PME/GE
- accord mixte PME/TGE
- information non disponible
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Tableau 2 -'lableau des valeurs propres pour les 5 premiers axes :
Axes Valeur propre % % Cumulé
1
2
J
4
5
0.2907
0.2761
0. l6l3
0. l 548
0.1 50 1
8.81
8.37
4.89
4.69
4.55
8.81
17.18
22.06
26.75
31.30
Total 3.3000 100.00
Tableau 3 
- 
Contributions significatives à la construction des axes
Axe 1
Axe 2
Tableau 4 
- 
Caractérisation des classes de la typologie
Accords de << constitution de réseaux de distribution >> (79 accords)
o/o de la classe
Variables Contribution
(%)
Modalités significatives
Sens positif Sens négatif
Actifs spécifrques 21,7 Clause commerciale
( l3,l )
Clause d'investissement
industriel (5,0)
Branche d'activité 18.3 Boissons I 10,9
Fonction (chaîne de
valeur)
t7.7 Commerce &
distribution (9,8)
Production (6,2)
Forme uridique tt,2 Simple accord (7,8) JV (3,4)
Variables Contribution
(%')
Modalités signilicatives
Sens positif Sens négatif
Origine géographique
des partenaires
22,3 Asie (9,8)
Autres (3,1)
France (7,0)
Rapport de taille 20.6 Rapport non identifié
(13,4)
Fonction (chalne de
valeur)
| 1,7 Production et
Commercialisation (5,5)
Actifs spécifiques I t,6 Clause d'investissement
industriel (8,6)
Caractère intrabranche 7,6 Accord interbranche
(6,e)
Valeur Test 7o cla/mod o/o mod/cla Modalités caractéristiques
tt.42 72.16 88.61 Fonction : Commercialisation
I 1.0 70.41 87.34 Clause commerciale
8.99 74.29 65.82 Activité :boissons
7.36 64.47 62.03 Forme:
6.30 60.00 56.96
3.83 33.76 100.00 Accord intrabranche
3.01 68.75 13.92 Rapport de taille : TGE
2.45 35.93 7 5.95 Sans coopératives françaises
2.28 43.86 3l.65 Date :94195
2.01 33.03 92.41 Nombre de partenaires : 2
1.25 47.06 10. l3 N
Yo modlcla : oÂ de la modalité dans la classe (nombre d'accords)
20
Valeur Test a/o clalmod "/o mod/cla Modalités caractéristiques
8.05 74.36 55.77 Implantation: Asie
7 .71 53.52 73.08 Fonction : production * commercialisation
5.81 72.00 34.62 Accord interbranche
4.92 28.74 92.31 Pas de coopératives françaises
3.92 21.85 84.62 Forme :JV
3.82 66.67 t9.23 Implantation :Autres
3.s9 38.60 42.31 Date :96/97
2.90 35.09 38.46 Date :94/95
/^elqlmnÀ.ot
/t
Accords de < pénétration de marchés émergents > (52 accords)
%o mod/cla: o/o de la modalité dans la classe (nombre d'accords)
Accords de << consolidation de métiers > (31 accords)
% oÂ de la classe dans la
oÂ mod/cla : Yo de la modalité dans la classe (nombre d'accords)
Accords de << quasi-concentration de proximité > (97 accords)
c (nombre
%o mod/cla : Yo de la modalité dans la classe (nombre d'accords)
a
Valeur Test V, cla/mod oÂ modlcla Modalités caractéristiques
8.88 55. l0 87.1 0 Fonction : production
6.90 46.8r 70.97 Clause d'investissement industriel
4.59 12.13 25.81 Activité : aliment du bétail
3.62 17.72 90.32 Forme:JV
3.32 26.32 48.39 Date :96197
2.84 3 8.89 22.58 Activité : Fruits et Légumes
2.38 35.29 19.35 Implantation : Amérique du Nord
1.66 27.78 16.13 Implantation : PECO
1.00 t5.22 45.t6 Présence de coopératives françaises
Valeur Test o/o cla/mod "/o mod/cla Modalités caractéristiques
7.47 67.37 6s.98 Implantation : France
6.68 90.91 30.93 Fonction : accord global
6.04 82.0s 32.99 Activité: viandes
5.36 59.18 56.70 Présence de coopératives françaises
3.92 76.00 19.59 Rapport de taille : GE
3.88 60.34 36.08 Activité: lait
2.96 57.14 28.87 Rapport de taille : PME / GE
2.88 88.89 8.25 Fonction:R&D
2.71 56.82 25.77 Date :90/91
2.60 55.32 26.80 Date : 88/89
2.20 60.00 15.46 Forme : participations croisées
0.72 42.59 23.71 Date:92/93
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ANNEXE 4
Source par
(b) GHEMAWAT et al. (1986)
(c) d'après données établies et communiquées par PATUREL
(d) BLANCHOT (19e5)
(l) x/V : rang x des IAA par rapport au nombre total y de secteurs mentionnés dans l'étude(2) Colonne 6 / colonne 4 : poids du premier secteur cité / poids du secteur agro-alimentaire
REPARTITION SECTORIELLE DE S ALLIANCE S STRATE GIQUES
t'.)
N.J
Remarques
Tous accords conclus par
des firmes
Accords internationaux
annoncés dans le V/all
Street Journal
JV de multinationalisation
Filiales communes créées
au sein de la Communauté
Européenne
Tous accords, tous
secteurs
Tous accords, tous
secteurs
Tous secteurs (accords &
création de filiales
communes)
Pays
étudiés
OCDE
Chine
Singapour
Hongkong
Taiwan
Corée Sud
Monde ( à
majorité
USA)
USA
CEE
France
France
France
Poids
secteur
leader /
poids IAA
(2)
l5
J
2
3
2
3
Poids du premier secteur
cité (%)
29,4
(Equip. électronique)
13 (Industrie chimique)
22,6 (Industrie
chimique)
l6 (Chimie fibres, verre
céramiques,
caoutchouc)
13,8 (Matériel
électronique ménager et
professionnel)
l5,l (services
marchands)
Rang
des IAA(l)
t2tt9
9l t9
4/13
10/15
6 /25
IAA en %
nbre total
d'accords
2,0
4
10,5
5
6,6
5,8
8,3
Identifi cation du secteur
Alimentation
Agribusiness
Alimentation et Tabac
Industrie des produits alim. et
des boissons
Industries agricoles et
alimentaires
Industries agricoles et
alimentaires
IAA y compris agriculture,
sylviculture, pêche
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